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Osnovu međuljudskih odnosa čini komunikacija i sve što se u životu radi 
neodvojivo je od nje. Koristi se svakodnevno na različite načine, čak i kroz ignoriranje 
ili šutnju koja je također vid komunikacije. 
Komunikacija se ne vezuje samo za riječi, već i za pokret, govor tijela, izraz lica, ton 
glasa i druge elemente neverbalne komunikacije. Zato, možemo reći da čovjek 
povremeno govori, ali neprestano priopćava.Najvažnija stvar u komunikaciji je slušanje 
onoga što nije rečeno. Ono što jesmo, komunicira mnogo elokventnije od ičega što 
kažemo ili uradimo.  
Napokon, predmet proučavanja komunikacije i odnosa u komunikaciji jedan je od 
najsloženijih i najzanimljivijih koji uopće postoje: to je predmet međusobnog djelovanja 
i utjecaja ljudi. 
 
 
„Nema ništa ljepše od razgovora kad zaista imaš što reći, kada imaš moć da samim 
riječima probudiš kemijske reakcije u tijelu svog slušatelja.“  
David Carkeet
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Ne komunicira se radi samog komuniciranja, već da bi se postigao određeni cilj, 
odnosno postigla svrha komuniciranja, ili kako to Lyotard kaže: ‚‚Govoriti znači boriti 
se“. 
U prirodi čovjeka kao socijalnog bića je da se nalazi u neprestanoj potrazi za 
komunikacijom s ostalim ljudima. S drugim ljudima udružujemo svoje napore kako bi 
postigli neke zajedničke ciljeve, a to nas čini uzajamno ovisnima. Za uspostavljanje 
komunikacije potrebne su barem dvije osobe.  
Interpersonalna komunikacija znači odašiljanje poruka primatelju (ili primateljima) sa 
svjesnom namjerom da utječemo na ponašanje onoga tko je primatelj poruke što ne 
znači da uvijek postoji pravilan slijed događaja komunikacije. To je proces u kojem svi 
istodobno primaju, šalju, interpretiraju i donose zaključke, a u njemu nema jasnog 
početka ni kraja. U takvoj vrsti komunikacije šalju se simboli uz koje se veže određeno 
značenje, a oni mogu biti verbalni i neverbalni. 
Interpersonalna komunikacija je komunikacija između najmanje dvije osobe. Iako se 
najčešće pod komunikacijom u ovom smislu podrazumijeva kontakt licem u lice, ne 
možemo isključiti niti razgovor, primjerice telefonom. Ovakvim vidom komunikacije 
upoznajemo ljude i svijet oko sebe, predstavljamo se pojedincima, ali također 
uspostavljamo, popravljamo ili raskidamo pojedine međuljudske odnose. 
Interpersonalno komuniciranje je najrasprostranjeniji i elementarni oblik društvene 
komunikacije. 
Interpersonalna komunikacija uključuje verbalna i neverbalna ponašanja koja se čine s 
drugima, a ne drugima. Ono uključuje spontana, skriptirana i planirana ponašanja.        
U 20. stoljeću interpersonalna komunikacija definirana je sa stajališta rezultata 
ostvarenoga u prijenosu poruke dok današnja gledanja definiraju interpersonalnu 
komunikaciju kao aktivnost uspostavljanja odnosa, kao relacijsko zbivanje te kao ishod 
čije zbivanje određuju svi sudionici. 
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Najočitiji način za definiranje interpersonalne komunikacije je gledajući broj osoba koje 
su uključene. U ovom smislu možemo reći da svaka komunikacija između dvoje ljudi je  
interpersonalna, odnosno kontekstualno interpersonalna komunikacija. Na mnogo 
načina kontekstualno interpersonalna komunikacija je drugačija od one koja se odvija u 
drugom kontekstu, poput primjerice malih grupa. Na primjer, za razliku od grupe od 
troje ljudi i ostalih grupa, dijada (par) je cjelovita i ne može biti podijeljena. Ako se 
jedna osoba povuče odnos je završen. 
 
                    Slika 1. Oblici interpersonalne komunikacije 
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2. Interpersonalna komunikacija 
Sa situacijskog stajališta, interpersonalna komunikacija je interakcija ili međusobno 
djelovanje dviju ili više osoba licem u lice, uz mogućnost trenutačnog (za razliku od 
odgođenog) dobivanja povratnih informacija.  
Prema Milleru i Steinbergu (1975.g.) interpersonalna komunikacija se razvija usporedno 
sve boljim međusobnim upoznavanjem partnera dok je komunikacija među strancima 
manje interpersonalna bez obzira da li se odvija licem u lice. Ona je stvar stupnja. 
Ovakva definicija ima mnoge nedostatke i otvara mnoga pitanja (Bochner, 1978.g.). 
„Kako mi promatrači znamo da se osobe u komunikaciji poznaju dobro a ne samo 
površno?“„Na kojoj točki možemo reći da je konkretna interakcija interpersonalna?“ 
(Kathleen K. Reardon: Interpersonalna Komunikacija, „Gdje se misli susreću“; 
„Alineja“ Zagreb, 1998.; str. 20-28) 
 
Sedam ključnih značajki po kojima se može prepoznati interpersonalna komunikacija: 
1. Interpersonalna komunikacija uključuje verbalno, ali i neverbalno ponašanje. 
2. Interpersonalna komunikacija uključuje spontano, uvježbano i planirano 
ponašanje, ili neku njihovu kombinaciju. 
3. Interpersonalna komunikacija nije statična, nego razvojna. 
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4. Uključuje izravnu povratnu vezu, interakciju i suvislosti ili koherentnost. 
5. Odvija se u skladu s nekim unutarnjim i vanjskim pravilima. 
6. Interpersonalna komunikacija je aktivnost. 
7. Interpersonalna komunikacija može uključivati uvjeravanje ili persuaziju. 
 
Interpersonalna komunikacija s obzirom na udaljenost može biti:  
(http://hr.wikipedia.org/wiki/Interpersonalna_komunikacija) 
 relativno male udaljenosti (licem u lice) 
 povećane udaljenosti (dovikivanje s brda na brdo) 
 generičke (proširive) udaljenosti (upotrebom komunikacijskih tehnologija) 
 
Na interpersonalno komuniciranje utiče niz interakcijskih i kontekstualnih faktora: 
 motivi i ciljevi komuniciranja; 
 simboličke forme u kojima se ostvaruje; 
 stepen komunikativne kompetentnosti subjekata komunikacionog čina; 
 priroda odnosa koji su uspostavljeni ili se uspostavljaju; 
 socijalni kontekst u kojem se ostvaruje. 
 
 
2.1. Povijest proučavanja interpersonalne komunikacije 
(Kathleen K. Reardon: Interpersonalna Komunikacija, „Gdje se misli susreću“, 
„Alineja“ Zagreb, 1998; str. 28 – 51) 
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Slika 2. Karikiran prikaz evolucije komunikacije  
                      IZVOR: Internet; http://zenashapter.com/blog/the-evolution-of-communication/ 
 
Najranije zabilješke o raspravama o komunikaciji bilo je 500g. pr. Krista do 400. 
godine. 
U samome početku bilo je to bavljenje retorikom. Pod tim pojmom mislilo se na 
vještinu javnog nastupa. Ovo razdoblje nazvano klasičnim razdobljem, obilježili su 
Platon sa svojim djelom “Fedar“ koji razvija persuaziju (uvjeravanje, nagovaranje) 
tvrdeći da je ona karika do istine, Aristotel “Retorika“, Ciceron koji je unaprijedio 
proučavanje stila komunikacije te Quintilijan koji je otkrio govorne figure: metaforu, 
sinegdohu i metonimiju.  
U srednjem vijeku prevlast teologije je bila preprekom teorije ljudske 
komunikacije, posebno znanstvene teorije. Crkva premješta retoriku u teološko 
područje. Uz prevlast moći teologije ljudska komunikacija ide u drugi plan. 
U renesansi se obnavljaju klasična učenja. Ovo je vrijeme velikih otkrića, 
razdoblje je buđenja i velikih promjena. Mijenja se uvjerenje da je ljudska istina 
podređena božanskom i natprirodnom te da je nedostupna ljudskome razumu, sada se 
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vjeruje da se ljudskim razumom može doći do istine o stvarnosti. Znanost se odvaja od 
teologije. Predstavnici su bili: Bacon, Decartes, Locke, Hume, Kant i Hegel.  





U razdoblju moderne javljaju se prva istraživanja između psihologije i 
komunikacije, dolazi do proučavanja argumentiranja, stila i konverzacije. Persuazija se 
sagledava kao proces koji uključuje shvaćanje, maštu, emociju i volju. Najznačajniji 
predstavnici su: Campbell, Whatley, DeQuincey, Spencer.  
Rano 20. st. vrijeme je u kojemu se prednost daje biheviorizmu nasuprot 
strukturalizmu, dolazi do pojave gestalt psihologije, a žarište se stavlja na ličnost. 
Karakteriziraju ga i simbolički interakcionizam, interpersonalna teorija u psihologiji, a 
žarište je na značenju. Predstavnici: Cooley, Mead, Sullivan, Ogden&Richards, Lewin, 
Moreno i Sherif.  
Za sredinu 20. st. karakteristično je: grupna dinamika, sociometrija, analiza 
interakcijskog procesa, osnivanje Međunarodnog komunikacijskog udruženja, 
matematička teorija komunikacije, teorija atribucije, proučavanje učinaka 
samootkrivanja na odnose i proučavanje stavova. Predstavnici: Lewin, Moreno, Sherif, 
Bales, Murray, Meider, Kelly, Likert, Festinger, McGuire, Asch, Fishbein i Bandura.  
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Šezdesete i rane sedamdesete značajne su po: osnivanju komunikacijskih katedri, 
na komunikaciju se gleda kao na proces, znanost je stavljena nasuprot retorici, došlo je 
do povezivanja masovne komunikacije s interpersonalnom, samopredstavljanje ili 
dramaturška perspektiva te interakcijska i reakcijska perspektiva. Predstavnici: Berlo, 
Rogers, Birdwhistell, Hall, Goffman, Bateson, Laing, Beavin& Jackson. 
 
2.2. Zanimanje za odnose između dviju osoba 
(Kathleen K. Reardon: Interpersonalna Komunikacija, „Gdje se misli 
susreću“„Alineja“ Zagreb, 1998.; str. 40) 
 
1958.godine psiholog FritzHeider u knjizi „Psihologija interpersonalnih odnosa“u 
kojoj navodi da je proučavanje interpersonalnih odnosa samo rubno dirnuto u području 
istraživanja ličnosti: „Mogli bismo se upitati hoće li proučavanje odnosa između dviju 
osoba baciti novo svjetlo na grupne probleme.“ Heider je prvi pokazao zanimanje za 
način kako osobe percipiraju druge tijekom interakcije.  
Interpersonalni odnos vodi u dijadični odnos tj. kao odnos između dviju osoba, u što su 
uključeni osjećaji, misli, percepcije, reakcije i očekivanja. Ljudi traže informacije koje 
će im pomoći da shvate razloge zašto pojedinci djeluju kako djeluju. Ljudi se ponašaju 
kao „naivni psiholozi“, prikupljajući informacije o drugima i pripisujući im tako uzroke 
ponašanja. Ta je perspektiva postala poznata pod nazivom teorija atribucije (Jones,  
Davis i Kelley). 
Thibaut i Kelley u knjizi „Socijalna psihologija grupa“ 1950.g. postavili su svoju 
teoriju interakcijskih efekata usredotočenu na dijadičke interakcije. Bavili su se 
problemom kako i zašto ljudi započinju, održavaju i prekidaju odnose. Pretpostavka 
polazi od teze prema kojoj su ljudi skloni ponavljati interakciju koja im je adekvatno 
potvrđena, a objašnjava društvenu interakciju u kategoriji nagrade i troška. Dakle, ako 
netko pomisli da odnos neće donijeti nagradu, vjerojatno će potražiti način kako da ga 
prekine. Procjena dobiti odnosno gubitka iz nekog odnosa regulirana je tzv. razinom 
usporedbe. Thibaut i Kelley unaprijedili su proučavanje dijadičke interpersonale 
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komunikacije ispitivanjem načina kako osobe započinju, održavaju i prekidaju odnose. 
Njihov rad važan je u korak razvitku proučavanja interpersonalnih odnosa kakve 
poznajemo danas. 
U isto vrijeme, psiholog Sidney Jourard zainteresiran je za proces samootkrivanja. 
Primijetio je da se ljudi sa emocionalnim problemima zatvaraju pred drugima te tako 
nemaju sa kim razgovarati o svojim „pravim ličnostima“. On smatra da je 
samootkrivanje prijeko potrebno za održavanje vlastitog duševnoga zdravlja. U knjizi 
„Providna ličnost“ (1964. g.) piše da je previše ili premalo samootkrivanja „upućuje na 
poremećaj ličnosti i na poremećaj interpersonalnih odnosa“. 





3. Vrste interpersonalne komunikacije 
Komunikacija predstavlja dijeljenja znanja interakcijom sa drugim jedinkama i 
predmetima. Ovo uključuje vizualne metode, kao što su znakovni jezik, te auditorne, 
kao što su glas i muzika, kao i fizikalne, kao što je dodir. 
Postoji nekoliko vrsta interpersonalne komunikacije:  
 Verbalna komunikacija: usmena 
    pisana 
 Neverbalna komunikacija: kinestetička 
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       proksemička 
 
 
3.1. Verbalna komunikacija 
Verbalnu komunikaciju ćemo promatrati kao komunikaciju putem riječi, bez obzira 
na to da li su one pisane ili prenijete usmenim putem. 
 
3.1.1. Usmena komunikacija je komunikacija koja se ostvaruje putem 
govora. Ovaj oblik komunikacije koristi se vrlo često na relaciji menadžeri-
izvršioci. Efikasna usmena komunikacija je cilj kojemu moraju težiti svi 
akteri procesa komunikacije. Uvjet za to je poznavanje i adekvatna upotreba 
pravila usmene komunikacije. 
 
3.1.2. Pisana komunikacija se ostvaruje putem riječi ili simbola koja u 
pisanoj formi djeluju u organizaciji ili između organizacije i njenog 
okruženja. Pisana komunikacija se zasniva na različitim dokumentima, 
rečenicama, riječima i simbolima koji se prenose putem pisama, interneta, 
poštom i drugih medija kojima se prenose riječi i simboli. 
 
 
3.2. Neverbalna komunikacija 
 
Burgon (1985.g.), u interpretaciji poruke, odrasle osobe više se oslanjaju na 
neverbalne nego na verbalne znakove. 
                                 Slika 5. Neverbalna komunikacija 
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IZVOR: Internet; http://fgiasson.com/blog/wp-content/uploads/2011/09/disagreement-300x214.jpg 
 
 
Neverbalna komunikacija je širi pojam od govora tijela. Neverbalna komunikacija 
uglavnom podržava verbalnu komunikaciju: 
 ljudi više vjeruju djelima nego riječima 
 55% utiska ostavljaju izrazi lica 
 38% neverbalni aspekti govora (parajezik)  






Neverbalna komunikacija ima višestruke funkcije: 
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 Koristi se da bi naglasila verbalnu poruku 
 Dopunjuje verbalnu poruku 
 Može biti i kontradiktorna sa njom 
 Regulira interakcije (prenosi kada bi druga osoba trebala govoriti ili 
prestati govoriti). 
 Može biti zamjena za verbalnu poruku - (npr. prst na usnama, kimanje 
glavom umjesto riječi da itd.) 
 Oblik tj. forma, funkcija i značenje neverbalne komunikacije mogu varirati 
od jezika do jezika i od kulture do kulture. 







3.2.1. Kinestetička komunikacija obuhvaća: 
 pokrete tijela (kao što su npr. slijeganje ramenima, udaranje nogom, 
lupkanje prstima), 
 gestikulaciju, 
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 pokrete glavom, 
 izraze lica kao i pokrete očiju. 
 
Gestikulacija 
Gestikulacija se odnosi prije svega na pokrete ruku, kako bi se potvrdio, naglasio ili 
podržao stav ili namjera govornika. 
Možemo izdvojiti 5 kategorija gesti odnosno pokreta:  
 Amblemi – pokreti koji zamjenjuju riječi, 
 Ilustratori – pokreti koji prate odnosno dopunjuju govor, 
 Regulatori – pokreti koji zapravo kontroliraju konverzaciju (tapkanje po 
ramenu i sl.), 
 Adapteri – pokreti kao što su češkanje glave, trljanje ruku (mogu ukazuju 
na emocionalno stanje osobe), 
 Pokazivači afekta – pokreti koji direktnije izražavaju emocije, npr. prate 
izraze lica. 
 
Ako gesta ili pokret tijela ne zahtijeva verbalnu dopunu, onda ga nazivamo 
„amblem”. Postoje stotine znakova poput pokreta glavom, pokreti rukama, izrazi lica, 
očiju itd. 
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IZVOR: Internet; http://dc391.4shared.com/doc/I-XYQ12u/preview.html 
 
Prema psihologu Raymond Birdwhistellu, čak je 65%  poruka u međuljudskoj 
komunikaciji temeljeno na neverbalnim kodovima. Ekman i Friesen identificirali su 
lice i ruke kao glavne izvore neverbalnih znakova. Druga su pak istraživanja pokazala 
kako ljudi kontakt očima, osmijeh, usmjerenost lica prema sugovorniku doživljavaju 
prijateljskim i otvorenim, a izbjegavanje kontakta očima, nervozu ruku ili odmicanje od 
sugovornika hladnim i nevjerodostojnim činom.  
Prema američkom psihologu Albertu Merhabianu, neverbalni znakovi prenose do 
55% poruke, glas sudjeluje s 38%, a tek je 7% poruke komunicirano kroz sam 
sadržaj. 
U neverbalne znakove također spadaju i dodiri. (Darijo Čerepinko: Komunikologija: 
Kratki pregled najvažnijih teorija, pojmova i principa; Veleučilište   Varaždin, 2012.) 
 
4. KOMUNIKACIJSKI MODELI 
(Michael J. Rouse i Sandra Rouse: „Poslovne komunikacije; Kulturološki i 
strateški pristup“, „Masmedia“ Zagreb, 2005.) 
 
Stvaranje modela često vodi boljem razumijevanju procesa i sustava. Osnovnimodel 
komunikacije je u kojem pošiljatelj prenosi poruku primatelju.  
Model jednosmjerne komunikacije predstavlja prvi element komunikacijskog procesa. 
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                          Slika 8.   Jednostavan komunikacijski model 
 
                     IZVOR:Poslovne komunikacije; Michael J. Rouse i Sandra Rouse: „Poslovne komunikacije;     
Kulturološki    i strateški pristup“, „Masmedia“ Zagreb, 2005., str 42. 
Komunikacijski proces počinje kada pošiljatelj oblikuje ideju zatim je pretvara 
u smislene simbole (kodira je) i prenosi do primatelja putem pisma, e-maila i sl. 
Kodiranje je oblikovanje misli u govorne ili pisane riječi. Poruke putuju kroz kanale sve 
do primatelja. Kada poruka stigne do primatelja on ju treba razumjeti. Razumjet će je 
dekodiranjem. Komunikacija je ostvarena kada je poruka primljena i shvaćena, ali što 
nužno ne mora značiti da je primatelj poruku razumio u smislu u kojem mu je bila 
upućena. 
Slika 9. Komunikacijski model 
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IZVOR: Michael J. Rouse i Sandra Rouse: „Poslovne komunikacije; Kulturološki i strateški pristup“, 
„Masmedia“ Zagreb, 2005.,str.43. 
 
 
Povratna informacija je reakcija primatelja. Uz povratnu informaciju proces 
postaje razgovor ili dvosmjerna komunikacija. Nakon što je poruka primljena, 
dekodirana i interpretirana te kada se oblikuje odgovor, pošiljatelj i primatelj mijenjaju 
položaje -  primatelj postaje pošiljatelj.  
Šum je sve što prekida ili iskrivljava poruku te mijenja prijenos i primanje poruke u 
njenom namijenjenom smislu. Za uspješniju komunikaciju, poruku je potrebno naglasiti 
na slijedeće načine: kodiranje poruka pomoću nekoliko kodova i prenašanje poruka 
preko nekoliko kanala. 
 
Slika 10.  Cjelokupni komunikacijski proces 
 
 IZVOR: Michael J. Rouse i Sandra Rouse: „Poslovne komunikacije; Kulturološki i strateški pristup“, 
„Masmedia“ Zagreb, 2005Str 44. 
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Također, postoji i nekoliko oblika komunikacije, a to su usmena komunikacija 
(izgovorena riječ je glavni kod komunikacije), pismena komunikacija (ima neke 
prednosti nad usmenom komunikacijom poput više vremena za primateljevo 
„probavljanje“ informacije), neverbalna komunikacija (namjerna i nenamjerna 
značenja koja nemaju oblik pisane ili nepisane riječi, poput gestikulacije rukama, 
glavom, ramenima, očima, izraz lica itd.) i parajezik (pauze i glasovi (npr. hmmm)  u 




5. Oblici interpersonalnog komuniciranja 
 
Interpersonalna komunikacija može se razvrstati prema situaciji u kojoj se ona 
odvija. Postoji pet oblika prepoznavanja interpersonalne komunikacije, a to su: 
 
1. formalna i neformalna; 
2. javna ili privatna; 
3. distancirana ili intimna; 
4. ritualna ili otvorena;  
5. funkcionalna ili ekspresivna. 
 
1. Formalna ili neformalna  interpersonalna komunikacija je razlika između 
proračunatog ili promišljenog, na jednoj strani, i spontanog korištenja komunikacijskih 
vještina na drugoj strani. 
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2. Javna ili privatna interpersonalna komunikacija je razlika u pogledu konteksta 
komunikacije; Npr., pri komunikaciji na javnom mjestu izbjegava se korištenje 
neverbalnih znakova i pokazivanje emocija. 
 
3. Distancirana ili intimna interpersonalna komunikacija je razlika u kvaliteti odnosa i 
veza između učesnika komunikacije. Distancirana komunikacija znači veći stupanj 
formalizma u govoru ili nastupu, dok intimna komunikacija svjedoči o čvršćim 
odnosima među ljudima. 
 
4. Ritualna ili otvorena interpersonalna komunikacija je različita mogućnost 
predviđanja upotrebe određenog komunikacionog koda. Ritualna komunikacija je 
korištenje uvijek istog, ograničenog koda, koji svjedoči o jakim vezama i prisutnosti 
među učesnicima komunikacije. 
5. Funkcionalna ili ekspresivna interpersonalna komunikacija predstavlja razlike u 
kvaliteti i svrhovitoj upotrebi jezika. Govor se koristi ili na strogo funkcionalan način ili 
kao sredstvo diskusije ili spekulacije. 
 
Slika 11.  Različiti oblici interpersonalnog komuniciranja 
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6. Interpersonalna komunikacijska  kompetencija 
 
Definicija interpersonalne komunikacijske kompetencije sinteza je doprinosa 
nekoliko teoretičara. „Razina interpersonalne komunikacijske kompetencije stupanj je u 
kojemu su nečija ponašanja primjerena situaciji i tako omogućuju osobi da ostvari svoje 
individualne i relacijske ciljeve.“ (Kathleen K. Reardon: Interpersonalna Komunikacija, 
„Gdje se misli susreću“; str. 72) 
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Stvar stupnja dio je kompetencije koji govori o ponašanju koje može biti manje ili više 
kompetentno u odnosu na postojeću situaciju. Npr. smijeh je uobičajena reakcija u šali, 
no intenzitet ovisi o konkretnoj situaciji, npr. glasan smijeh je u crkvi neprimjeren. 
Komunikacijska kompetencija pokazuje na uspješnost ostvarivanja individualnih, ali i 
relacijskih ciljeva. 
Ostvarivanje samo individualnih ciljeva bez obzira na ciljeve ostalih može dovesti do 
toga da čovjek ostane bez prijatelja. Kvalitetnoj komunikaciji pridonose primjerenost i 
uspješnost tj. komunikator mora govoriti ono što je primjereno situaciji, npr. na izreku  
“Hvala “ uobičajeno je reći “Nema na čemu“. 
Izostanak ovakve reakcije može značiti nedostatak odgoja ili nepažnju, a uspješnost se 
odnosi na komunikatorovo ponašanje u postizanju individualnih i osobnih ciljeva, npr. 
privlačenje pozornosti upadanjem u riječ osobi koja upravo razgovara može biti 
uspješno, ali ne i primjereno.  
Ne postoji neko općeprihvaćeno kompetentno komunikacijsko ponašanje nego je 
situacija ta koja zahtijeva određeno ponašanje, ali i odnosi među komunikatorima. 
Komunikacijska kompetencija obuhvaća i tri vrste ponašanja: spontano, uvježbano i 
planirano.  
Spontano ponašanje karakterizira odsutnost svjesnog planiranja ili vođenja. 
Uvježbano ponašanje zahtijeva promišljanje i vođenje, a zatim vježbom nastupa 
automatizacija.  
Planirana ponašanja su uvijek svjesno promišljena i vođena, ono je 
komunikacijski čin na najvišoj razini.  
Kompetencija nekog komunikatora je pod utjecajem njegova sugovornika jer 
komunikacija je ono što se čini s ljudima, a ne prema ljudima. Lakše ju je ostvariti kada 
drugi surađuju. Za kompetenciju nisu dovoljne samo vještine ( kognitivne – koje 
pomažu osobi da otkrije način uspješnog ostvarivanja osobnih i relacijskih ciljeva, i 
bihevioralne – koje pomažu da se ti ciljevi i ostvare, to je ponašanje za vrijeme 
interakcije ) nego i relacijski i situacijski činitelji.  
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Komunikacijska kompetencija stvar je kompromisa. Ona traži pronalaženje 
konstruktivnih rješenja za istodobno primjerenost i uspješnost. 
 
Slika 12. Pronalaženje konstruktivnih rješenja u komunikaciji 
 







7. Interpersonalna komunikacija u različitima kontekstnima 
 
Mnogi su znanstvenici proučavali komunikaciju u malim grupama. Jedan od prvih 
bio je KurtLewin koji je postavio hipotezu da svaka osoba , u okvirima grupe, ima svoj 
“ životni prostor “ koji donekle dijeli s drugim članovima. Prema sociologu George C. 
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Homansu, promjena ponašanja bilo koje osobe u sustavu mijenja ponašanje svih ostalih 
osoba koje mu pripadaju. Moreno se zanimao za interpersonalne sukobe u sklopu malih 




7.1. Komunikacija u malim grupama 
 
Što je u biti mala grupa?  
Definicija kaže; “ Mala je grupa skupina od tri do petnaest pojedinaca, koji se sastaju 
licem u lice kroz određeno vrijeme, uz postojanje formalnog ili neformalnog vođe; 
članovi grupe obično imaju najmanje jednu zajedničku osobinu i sastaju se radi 
ostvarenja neke svrhe. “ Međutim, nije moguće odrediti koliki je idealan broj članova. 
Što je skupina veća, to je veća vjerojatnost da će manji broj članova monopolizirati 
raspravu, a to često izaziva nezadovoljstvo manje aktivnih članova. 
Primjer za navedeno možemo potražiti i u našoj blizini, pa i na satovima iz kolegija 
Poslovno pregovaranje i komuniciranje.  
Formiramo se u manje grupe prilikom dogovora i izrade seminara. Uvijek netko iz 
grupe ima, barem donekle glavnu riječ, a svi imamo zajedničku svrhu, a to je napraviti 
seminar. S druge strane, kad smo u većoj skupini, na predavanju, uistinu manji broj 
članova monopolizira raspravu. Manje aktivni članovi se povremeno izraze, dok veliki 
dio članova uopće nije aktivan zbog različitih razloga. 
7.1.1. Razvojne faze grupa 
 
Postoji više podjela skupnog donošenja odluka na faze. Način rješavanja problema, 
njegovo shvaćanje i sama komunikacija unutar grupe se mijenja zavisno od pojedine 
faze. 
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Bales i Strodbeck otkrili su tri razvojne faze grupne: 
 faza usmjeravanja ( napori članova da se usmjeravaju u temi ) 
 evaluacijska faza ( više traženja i davanja mišljenja, vrednovanje i analiza ) 
 kontrolna faza. 
 
 
Tuckman je odredio četiri faze grupnog razvoja: 
 usmjeravanje na zadaću ( određenje cilja i načina ) 
 osjećajno reagiranje na zadaću ( uključuje otpor grupe prema zahtjevima koje 
postavlja zadaća ) 
 otvorena razmjena relevantnih interpretacija 
 pojava rješenja ( konstruktivna nastojanja izvršenja zadaće ). 
 
 
Fisher je utvrdio četiri faze odnosno četiri kontinuirane promjene; 
 usmjerenje ( neodlučnost i eksperimentiranje s idejama i mišljenjima ) 
 sukob ( porast neslaganja i sučeljavanja, ali i nagli porast izražavanja mišljenja i 
ideja ) 
 emergencija ( smanjenje sukoba djelomično razrješenje razlika ) 
 potvrđivanje ( trenutak u kojem je grupa došla do odluke ). 
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Ako pogledamo našu razrednugrupu i pokušavamo je vezati po ovim fazama, teško se 
odlučiti za jednog od ovih auktora. Možemo reći da smo najsličniji Fisherovim fazama. 
Po toj podjeli naša je grupa napokon u fazi potvrđivanja ili po Tuckmanu u fazi pojave 
rješenja. Prema Pooleovom modelu grupnog donošenja odluka,odlučivanje je “ skup 
usporednih niti ili linija aktivnosti koje se razvijaju istodobno i međusobno isprepleću 
na različite načine u tijeku vremena. “ 
 
Slika 13. Komunikacija u malim grupama. 
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7.1.2. Uspješnost grupe 
 
Postoje grupe koje smatramo “ uspješnim “ te one koje smatramo manje uspješnim 
odnosno “ neuspješnim “ grupama. Neke značajke po kojima se razlikuju takve grupe 
su: 
 Kvalitetne su grupe pažljivo ispitivale mišljenja svojih članova odbijajući ih 
primiti bez brižljiva razmatranja; 
 Kvalitetne su grupe pažljivo razmatrale raspoložive alternative u svijetlu kriterija 
ocjenjivanja; 
 Alternative su se odabirale na osnovi logičkih zaključaka iz činjenica, 
pretpostavki i drugih zaključaka koje grupa smatra istinitim; 
 Uspješne grupe imale su jednog ili više članova koji su pozitivno utjecali na tijek 
rasprave i usmjeravali grupu prema izboru najkvalitetnije odluke. 
 
Sam start gdje određujemo da li je veća grupa uspješna ili ne, može biti upitan. Jer što 
određuje uspješnost grupe, ostvarenje zadanog cilja? Ali – cilja koji im je zadan ili 
kojeg su si sami zadali.  
Npr., neki studenti stvarno žele napraviti kvalitetan seminarski rad, dok neki 
samo teže tome da dobiju ocjenu. Možemo li reći da oni koji se zadovoljavaju s 
ocjenom, ili tek tako dobivenom ocjenom, da su oni neuspješni?! Da li oni misle tako? 
Smatra li se C igrač neuspješnim? Ne! Svatko teži ostvarenju svoga cilja, a u toj težnji 
se po potrebi prilagođava drugima koliko želi i mora. 
 
Sličan primjer možemo naći u vjeri kada nam Biblija kaže da je grijeh ono što činimo 
protiv svoje savjesti, dakle ono što mislimo da je grijeh. A znamo kako ide “ sto ljudi, 
sto ćudi. “ I još toliko mišljenja. 
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7.2 Komuniciranje među pripadnicima različitih kultura 
 
Komunikacija među pripadnicima različitih kultura, nacija, religija koji rade i 
posluju u raznim dijelovima svijeta zahtijeva učinkovito upravljanje međunarodnim 
poslovima, koje podrazumijeva obavljanje menadžerskih funkcija (planiranja, 
organiziranja, vođenja, menadžmenta ljudskih potencijala i kontroliranja) pri čemu 
jedna od ključnih uloga u korištenju potencijala kulturno različitih pojedinaca pripada 
upravo menadžerima (Certo i Certo, 2008.). Osnovna pretpostavka razumijevanja 
složenosti međunarodnog okruženja i specifičnosti koje proizlaze iz različitosti 
ekonomskih, političkih i društveno – kulturalnih sustava uključenih u poslovne procese 
na globalnom tržištu je razumijevanje složenosti utjecaja kulture društva na 
oblikovanje poslovnog ponašanja, izgradnju organizacijske kulture i koordiniranje 
aktivnosti usmjerenih prema uspostavljanju interkulturalnih odnosa na globalnom 
tržištu.   
Gudyikunst i Kim (1948.g.) pokušali su odrediti elemente uspješne komunikacije sa 
strancima iz drugih kultura. Prvi je element tolerancija prema nejasnoći a drugi 
element empatija. Oni objašnjavaju da je u takvim situacijama empatija korisnija od 
simpatije, jer empatija znači „maštovito, intelektualno i osjećajno djelovanje u iskustvu 
druge osobe“ (Bennet, 1979., 418), a simpatija znači samo zamišljanje kako bismo mi 
sami reagirali u položaju te osobe.  
Naravno, empatija nije moguća bez nekog znanja o pravilima ponašanja koja 
vrijede u stranoj kulturi. Ljudi često misle da je za uspješnu komunikaciju u stranoj 
kulturi dovoljno naučiti strani jezik. Da bismo jezik uspješno upotrijebili potrebno je 
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U posljednje vrijeme Japanci privlače posebnu pozornost Amerikanaca gdje im se 
silno povećao ugled kao izvoznika kvalitetne robe. No, bez obzira na to koliko ih žele 
shvatiti, Japanci za većinu Amerikanaca i dalje ostaju zagonetka. Primjerice, Japanci ne 
ulaze u sučeljavanja i konfrontacije. Odgoj usmjeren na uključenost u grupu omogućuje 
prosječnome Japancu izražavanje agresivnih osjećaja na drugačiji, konstruktivan 
način. Isticanje sebe na račun drugih u Japanu je apsolutno zabranjeno.  Japanac je 
uvijek dio grupe u kojoj u odlučivanju sudjeluju svi koji nešto znaju o temi rasprave. 
Uspjeh i neuspjeh stvar su kolektiva. Pribjegavanje sukobu za Japanca znači da je bitka 




 7.2.2  Arapi 
 
Shvatiti Arape znači shvatiti ponos i čast. Za mnoge Arape širokogrudnost je način 
kako se stječu ugled i čast. Zato će Arapin pokazati iznimnu gostoljubivost čak i ako ga 
posjeti potpuno nepoznata osoba. Međutim, lako ih je i uvrijediti ako nema uzvrata 
gostoprimstva. Arapin je također osjetljiv na svoju čast posebice ako je u pitanju 
supruga ili sestra, budući da je ljubomora kod muških jedan od najjačih osjećaja. 
Iako taj kratak opis usmjerenosti Arapa na ponos i čast ne iscrpljuje arapsku kulturu, on 
upućuje na činitelje koji otežavaju komunikaciju između Arapa i stranaca. 
Amerikanci koji su u posjetu Arapinu, koji odbiju popiti kavu ili čaj već na početku, 
sigurno će uvrijediti domaćina. A čovjek koji se iz uljudnosti propita za zdravlje 
Arapinove žene više sigurno neće imati prilike za dalje poslove sa njime. 
Vođenje računa o osjetljivosti Arapa na svoju čast, važno je za uspješno 
komuniciranje u toj kulturi. 
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 7.2.3 Latinoamerikanci 
 
Latinoamerikanci pripadaju društvenoj ili asocijativnoj kulturi. Veoma vode brigu i skrb 
o svojim bližim i daljim rođacima. Prema Hugu Penati, u SAD-u dopušteno je biti 
usamljenikom. U Latinskoj Americi osamljenik se smatra ludim. 
Latinoamerikanci žive u labirintu međusobnih povezanosti. Španjolska je riječ za 
čovjeka koji je uključen u takve društvene mreže enchufaido – utjecajan čovjek. Za 
njega nema zapreka. Ali zato ima mnoštvo obaveza prema obitelji i prijateljima. Imate li 
takva rođaka ili prijatelja, život  će vam u tim zemljama biti lakši. Povezanost među 
ljudima u toj kulturi odražava se u neverbalnoj komunikaciji. Muškarci i žene rukuju se 
prilikom svakog sastanka ili rastanka, a često se i grle. Takvi će zagrljaji mnogom 
posjetitelju iz SAD-a zagorčiti život. Osim toga važno je i prihvatiti latinoameričku 
sklonost kontakta očima i vrlo maloj udaljenosti na kojoj se razgovara. 
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Premda su ovdje dati posve kratki primjeri iz života triju različitih kultura , iz njih se 
vidi komunikacijski izazov interkulturalnih susreta. Nije dovoljno naučiti jezik jednog 
naroda, nego treba shvatiti i tipičan način mišljenja tih ljudi. U većini kultura, 




7.3 Zdravstveno komuniciranje 
 
Idući važan kontekst proučavanja interpersonalne komunikacije  tiče se zdravlja. 
Izvori iz kojih ljudi upotrebljavaju informacije  o svojemu zdravlju, spremnost 
pacijenata da se pridržavaju liječnikovih uputa, odnos između pacijenata i zdravstvenog 
osoblja i odnosi koji se uspostavljaju u tijeku liječenja – samo su neki od 
komunikacijskih problema koji se proučavaju u kontekstu zdravlja. Takvim se pitanjima 
posljednjeg desetljeća posvećuje sve veća pozornost. 
 
 
7.3.1 Komunikacija između liječnika i pacijenta 
 
Za većinu interakcija između liječnika i pacijenta važna je dominacija liječnika nad 
razmjerno pasivnim pacijentom. Na taj način, tradicionalni odnos između liječnika i 
pacijenta može štetiti razmjeni informacija. 
Adler (1997.) kaže da je liječnik samo jedan od izvora o informacijama o bolesti. Ljudi 
se služe i neformalnim vezama kako bi se informirali o bolesti. Liječnici bi trebali uzeti 
u obzir takvo neformalno informiranje pacijenta i shvatiti kako je pacijentu prijeko 
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potrebna  ispravna informacija. Posljednjih godina nastaje pomak prema većoj 
otvorenosti s pacijentima, kao i prema jačanju uloge pacijenta u zdravstvenim 
odlukama. Tako odnosi između liječnika i pacijenta sve više nalikuju na odnos 
suradnika, za razliku od odnosa suprotstavljenih strana. 
 
7.3.2 Pacijentovo prihvaćanje 
 
Daljnje područje istraživanja tiče se pacijentova prihvaćanja liječnikovih uputa. 
Problem je u tome da se pronađu metode kojima bi se pacijent pridobio  za pridržavanje 
liječnikovih uputa. Grupa znanstvenika 1983. istraživala je pridržavanje liječnikovih 
uputa  o kemoterapiji oboljelih od raka. Oni upozoravaju da  „ako se želi uspjeh moraju 
se svladati eventualno već postojeće navike neprihvaćanja ili neposlušnosti“. 
Primjerice, čini se da je korisno pacijenta uputiti kako da se ponaša kod neugodnih 
postupaka liječenja. No ako se to pretvori u plašenje, to će smanjiti poslušnost već 
ionako uplašenog pacijenta. 
Slika 16.  Zdravstvena komunikacija; Pokazivanje straha pacijenta. 
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8. Prepreke za ostvarenje efikasne i uspješne komunikacije 
 
U interpersonalnoj komunikaciji se pojavljuju različite prepreke (barijere) koje 
smanjuju njenu efikasnost. Ove barijere dijelimo na tri grupe problema: 
o mehaničke 
o semantičke 
o psihološke barijere 
 
Mehaničke barijere blokiraju komunikaciju u fizičkom smislu. Prepreka može biti 
buka ili oštećenje fizičkog pomagala.  
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Semantičke barijere se odnose na problem neprecizne upotrebe riječi. Do zastoja 
komunikacije može doći zbog nerazumijevanja značenja neke riječi, nesposobnosti da 
se na odgovarajući način priopći namjeravana poruka ili zbog nepoznavanja kodova. 
Psihološke barijere, kao najčešće prisutne u praksi, oblikuju kako sadržaj onoga što 
se govori, tako i interpretaciju poruke u povratnoj vezi (engl. feedback).  
Na efikasnost ovog oblika komuniciranja u poslovnoj sredini utječu: 
 filtriranje 
 emocije 
 pretrpanost informacijama 
 defanzivnost 
 jezik 
 nacionalna kultura. 
 
Filtriranje se može definirati kao namjerna manipulacija informacijama kako bi 
one izgledale privlačnije primatelju. Filtriranje je često prisutno u svakodnevnici  
organizacije rada, na primjer, zaposlenik može prilikom anketnog ispitivanja o učinku 
novouvedenih mjera za povećanje motivacije izreći stav za koji vjeruje da će se dopasti 
manageru. Organizacijska kultura na filtriranje može djelovati i povoljno i nepovoljno, 
jer ukoliko organizacija naglašava svoj osobni stil, od managera se može očekivati 
motiviranost za filtriranjem komunikacije u njegovu korist.  
 
Emocije utječu na to kako će se primljena poruka protumačiti. Emocije su u stvari 
raspoloženja primatelja. Jedna te ista poruka se može protumačiti na različite načine, 
ovisno da li je primatelj u tom trenutku smiren ili ne. Ekstremne emocije smanjuju 
efektivnost komunikacije. 
 
Pretrpanost informacijama predstavlja sve izraženiju barijeru u interpersonalnoj 
komunikaciji. Npr.,  prosječan manager nakon višednevnog odsustva može očekivati na 
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desetke raznih e-mailova. Po povratku, pribjeći će različitim strategijama poput: izbor 
informacija, ignoriranje pojedinih informacija, obrada informacija sve dok se problem 
prenatrpanosti ne otkloni, a kao krajnji učinak je izgubljena ili manje efektivna 
informacija. 
 
Defanzivnost proizlazi iz osjećanja ugroženosti. Ljudi sa osjećajem ugroženosti 
verbalno napadaju svoje sugovornike, osuđuju ih i ispituju njihove motive, a ukoliko 
njihovu poruku protumače kao ugrožavajuću tada reagiraju na način koji ometa 
efektivnu komunikaciju. 
 
Jezik - Ljudska komunikacija se zasniva na postojanju pojedinaca koji imaju 
zajednički simbolički sistem i koji su sposobni kodirati i dekodirati taj sistem „jezik“. 
Korijeni jezične specifičnosti leže u dvojnoj strukturi jezika, odnosno, u njegovoj 
sintaktičkoj osnovi (riječ) i njegovoj fonetičkoj ravni (glas). Druga njegova specifičnost 
je stvaralačka sposobnost. Jezik, kao izuzetno kompleksan fenomen jest predmet 
izučavanja brojnih teorija: lingvistička, psiholingvistička i sociolingvistička. Osnova 
uspješne govorne komunikacije je potpuno savladavanje gramatike nekog jezika. 
Naglasak proučavanja ovih teorija stavljen je na društvenu usvojenost jezika i upotrebu 
jezika u vidu funkcije govora u konkretnim situacijama. Pomoću jezika se može 
započeti, analizirati i pojačati način mišljenja, osjećanja i ponašanja. 
8.1. Prevladavanje  barijera 
 
Hagerman smatra da je pojedincu u prosjeku potrebno da sedam puta čuje 
informaciju da bi je u potpunosti razumio, što je svakako prepreka u uspješnoj 
komunikaciji.Stoga se poduzimaju različite aktivnosti na planu poboljšanja efektivnosti 
komunikacije: 
 korištenje feedbacka 
 pojednostavljivanje jezika 
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 aktivno slušanje 
 kontroliranje emocija 
 promatranje neverbalnih znakova 
 
Tipičan način korištenja feedbeka je, u stvari, postavljanje pitanja: ‚‚Da li ste 
razumjeli što sam Vam rekao?‘‘. Odgovor koji se ne bi sastojao samo od jedne riječi, 
obično ‚‚DA‘‘ bio bi dobar feedback.  
 
Aktivno slušanje - ukoliko komunikator i primatelj poruke slušaju, oni su uključeni 
u razmišljanje. ‚‚Čuti‘‘ predstavlja pasivan proces jer ‚‚čuti nekoga‘‘ i ‚‚slušati nekoga‘‘ 
nisu sinonimi. Mnogi ljudi su loši slušaoci i ovo nije iznenađujuće jer pošto slušanje 
zahtjeva intelektualni napor, ono često više zamara nego govor. Aktivno slušanje 
podrazumijeva slušanje punog značenja, bez preranog rasuđivanja ili tumačenja, pa 
iziskuje pojačanu koncentraciju. Prosječna osoba izgovori 150-200 riječi u minuti, dok 
prosječni slušalac tokom istog vremenskog perioda može shvatiti do 400 riječi, stoga 





                      Slika 17.   Pažljivo slušanje često više zamara nego govor. 
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        IZVOR: Internet; https://prevolucija.files.wordpress.com/2012/10/communicate1.jpg 
 
Mogućnost koja stoji na raspolaganju za unapređenje aktivnog slušanja je empatija 
odnosno stavljanje sebe u poziciju pošiljaoca i predstavlja izuzetno korisnu strategiju. 
Slušalac koji sluša sa empatijom zadržava rasuđivanje o sadržaju poruke i pažljivo sluša 
što se govori‘‘ (Robbins i Coulter 2005.). 
Pregovori predstavljaju način razrješavanja problema i konflikta koji se javljaju kao 
barijera u interpersonalnoj komunikaciji. Pregovaranje se sastoji od elemenata kao što 
su: moć uvjeravanja i traženje alternativnih mogućnosti. Ostale strategije za poboljšanje 
sposobnosti slušanja su: izbjegavanje prekidanja sugovornika, biti empatičan, 
parafrazirati, gledati u oči, izostavljati pokrete i gestikulacije koje govorniku odvlače 
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Jedna riječ sama za sebe ne znači ništa, odnosno nema nikakvu vrijednost, no 
stavljena u okolinu drugih riječi i povezana logičkim smislom dobiva značenje, nosi 
određenu informacijsku vrijednost. 
Dvije riječi, informacija i komunikacija se često koriste isprepleteno, ali označavaju 
dvije veoma različite stvari. Informacija je davanje nečega; komunikacija je prodiranje 
kroz nešto. Možeš imati najbolju poruku na svijetu, ali će je osoba koja je prima uvijek 
razumjeti kroz prizmu svojih vlastitih emocija, pretpostavki, predrasuda i postojećih 
uvjerenja. Nije dovoljno biti precizan, razuman ili čak genijalan.  
Ključ uspješne komunikacije je da maštovito skokneš iz sebe u cipele svog sugovornika 
kako bi saznao što on misli i kako se osjeća u najdubljim dijelovima uma i srca. To 
kako ta osoba doživljava ono što kažeš je stvarnije, barem u praktičnom smislu, od toga 
kako ti samog sebe doživljavaš. 
Komunikacija je ta koja nam omogućava da iskažemo svoja mišljenja, stavove, 
uvjerenja, ljubav, pjevamo i pišemo pjesme, govorimo istinu ili laž. Mi smo ti koji 
slažemo riječi i od njih stvaramo. Ljepota izričaja ovisi o bogatstvu našeg rječnika, 
idejama, kreativnošću kojom prilazimo iskazivanju misli te našom motiviranošću da 
iskažemo ono što želimo, da zainteresiramo slušatelje. Komunikacija je nezaobilazna 
točka svih odnosa.  
              Slika 18. “Najvažnija stvar u komunikaciji je ono što nije rečeno.” (Peter Drucker). 
 
IZVOR: Internet; http://rtcg.files.wordpress.com/2011/01/ptice-na-zici1.jpg 
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